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─ From the Point of View of Process of Creation of New Industries and Declining Industries ─
Tomomichi Yoshikawa
Abstract
The framework of Clayton M. Christensen’s Innovator’s Dilemma analyzes not only the reason 
of the exiting firms can not promote disruptive innovation but also shows the process how innovation 
leads to various competition among firms and how new product become standard product and finally 
commodity product. These discussion conclude to under a certain condition how new industries are 
created.
We will discuss how new industries in a long run become finally decline industries in 
perspective.
要　　約
クレイトン、クリステンセンのイノベーターズデレンマの分析枠組みは（2003）、既存の企
業がなぜ革新的なイノベーションが起せないかを分析しただけでなく、ある特定の財やサービ
スがイノベーションによって新たに開発され、様々な新製品開発の競争にさらされ、標準化さ
れ、更に、このプロセスの中で、ある条件が整うと、一連の新製品開発の結果が新産業を創出
する。さらに、これらの議論の延長線上には、財やサービスのコモディティ化に至プロセスま
で、読み解くことが可能である。
新産業も究極的には、衰退産業へと導かれる。本校では、このような一連の長期的な産業の
創出から産業の衰退までのプロセスをクリステンセンの理論から読み解き、展望しようとする
研究ノートである。
１．はじめに
　クレイトン、クリステンセンは、1997年、2000年に『The Innovator’s Dilemma（イノベーションの
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ジレンマ）』という著書を発表した。その後、2003年『The Innovator’s Solution（イノベーションの解）』
を発表した。
　更に、この二冊で議論した分析の枠組みに基づき、2008年『The Innovator’s Guide to Growth（イノ
ベーションの解、実践編）』注１）、2009年『The Innovator’s Prescription, A Disruptive Solution for 
Heath Care（医療イノベーションの本質）』と発表している。その後に発表した本のタイトルを見ただ
けでも、1997年に発表した最初の著作のイノベーションに関する研究の分析枠組みが、如何に応用の範
囲が広いかを示している。
　これらの著書が発表される以前に、イノベーションに関する論文、著書は多数発表されているが、決
定的な研究とは言い難い点が多かった。しかしながら、これらクリステンセンの一連の著書の概念や理
論は、イノベーション研究の様々な分野に応用されているだけでなく、新産業創出や産業の衰退と地域
経済に関して、重要な含蓄を持つ分析枠組みであるのでここで取り上げたい。
　イノベーション研究で、しばしば、イノベーションの地域偏在性（イノベーションは全世界では起き
ていない、特定の地域のみで起きているという現象）が論点となり、このイノベーションの地域偏在性
に関しても、これらの研究書は重要な分析の道筋をつけてくれる。（注２、T. Yoshikawa, 2014）
　また、イノベーションと新産業との関係をこれらの研究の延長線上に整合性のある形で考えることが
可能であり、近年注目を浴びている財のコモディティ化に至プロセスも理解が可能である。財やサービ
スがコモディティ化し、産業が究極的には衰退産業へと導かれるプロセスの整合性のある形で理解でき
る。
　本校では、主に、１）新産業の創出と衰退とが持つイノベーションの関連性と２）企業の経営戦略上
の意味、３）企業の経営戦略への応用、に関して論じたい。
２．用語についてーイノベーションのジレンマかあるいはイノベーターのジレンマかー
　クリステンセンの原著のタイトルは、Innovator’s Dilemma であり、その意味するところは、イノベー
ター、すなわちイノベーションを起す人、会社、一般的に言えば、イノベーションの意思決定者のジレ
ンマである。Dilemma とは二つの路が取れないこと。（Dilemma の意味の訳は Oxford Advanced 
Learner’s Dictionary of Current English 1995年による。）
　この本のタイトルは、経済学を学んだ人には、ゲームの理論の Prisoner’s dilemma を連想する人も
多いと思われる。
　牢獄に二人の囚人がおり、それぞれ独房にはいっている。二人は共同で罪を犯し、それぞれ自白をす
れば罪が軽くなるという司法取引をもちかけられている。二人はお互いに協力して、黙秘すれば罪は、
軽くなるという。お互いに疑心暗鬼で相手を信用できない。そこで、それぞれが自白するということに
なり、相手は、自分だけが良い目を見ようとするという例の有名な話である。二人が同じ様に、それぞ
れ自白して、二人とも最悪のケースになるという、ゲーム理論の創始者のフォンノイマン、とモルゲン
シュタイン（1944）が考えた逸話である。
　この『囚人のジレンマ』の逸話は、社会的なこと、共同体や公共財を考える際に本質的な話として、
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経済学では、しばしば頻用される。
　例えば、自分の家の前の道路を近所と協力して掃除すれば良いものの、お互いに他人任せにするため
に、汚い道路になるというので『隣人のジレンマ』とも言われる。
　このような意味合いのジレンマであるので、イノベーションそのものにジレンマが有る訳ではなく、
イノベーションを起そうとする人や会社、意思決定者が陥り易い、『二つの路がとれないこと』である
から、人のジレンマと訳すべきである。　翻訳のタイトルは誤解を招やすいので、本論文では、イノベー
ションのジレンマではなく、原文に近い、イノベーターの、ジレンマ、という用語をつかいたい。
３．クレイトン、クリステンセンのイノベーターのジレンマの分析枠組み
　彼のイノベーションに関する最大の関心事は、IBM やシアズローバックスのような、ある一時期、
イノベーションに成功している企業が、次に時代のイノベーションでは、成功しない。他の企業が次の
イノベーションンで成功している。このような現象に対して、クリステンセンは、それが実は、既存企
業の合理的な意思決定の結果起っているという主張であり、普遍性のある現象であると主張している。
これをイノベーターのジレンマと言う。
　その議論の本質は、既存企業である IBM やシアズローバックスの経営自体に問題があるからではな
く、合理的な意思決定をしているにもかかわらず、上手く行かないのはなぜか、という課題設定をして
いる。合理的な意思決定、ここでは既存の顧客に対して、既存の企業は、顧客が望む技術の高度化、使
いやすさ等の条件を満たした経営をしているにもかかわらず、次の時代のイノベーションには乗り遅れ
るというである。そうであるが故に、合理的な意思決定ではあるが、他の視点から見ると成功しないと
いう意味でジレンマという言葉が使われている。
　一方の新しい企業は、技術的にもレベルの低い技術に基づいて、イノベーションを進めている。新し
い企業では、このような低い技術に基づいた製品でも利益率は低いがそれなりに利益が出るので続いて
開発を進めていけるのである。既存の顧客ではなく、今まで買えなかった顧客を対象としている。
　他方、既存企業では、不確実で安定していない新しい技術に基づいた開発は行えない。さらに、技術
的にも安定していないので、開発を始めてもどの程度の改良が望めるから事前には分からないことが多
い。既に一定のマーケトを持っている既存企業にとっては、リスクが高いので、魅了があるプロジェク
トとは言えないのである。
　概念的には図１のように要約できる。
　初期の段階では確かに、破壊的な技術の性能は既存の技術と比較すると劣っている。その破壊的な技
術は持続的技術により、改良されて、時間と共に改良され、結果的に旧技術よりも性能が高くなる。
　ここで大切なことは、初期の破壊的な技術でも、それを使おうとしている顧客が存在することである。
この顧客がいないと持続的なイノベーションでもって改良ができない。PC の例で言えば、質の悪いし
ばしば故障する PC でも使いたいと思う若い技術者達がいた。質が良いとは言えない初期の PC 以外に
使うことができないから、質の悪いものでも使ったのである。
　そして、持続的なイノベーションでもって時間の経緯とともに改良され、最終的には、旧技術よりも
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レベルの高い製品が提供される。
　このクリステンセンの分析枠組みの注意が必要な点は、事後的分析をしている点である。事後的に破
壊的なイノベーションが成功した後での分析枠組みであることにある。それゆえ、リスクの話は明示的
には出てこないのである。
　実は、破壊的なイノベーションの候補は幾つかあり、事後的にしかイノベーターには、分からないハ
ズである。したがって、破壊的なイノベーションを推進する企業はかなりのリスクが有ることが分かる。
そして、多くのスタートアップ企業は、失敗して潰れているのである。
　したがって、以前成功した既存企業にとっては、破壊的な技術は初期の段階では、レベルが低く、か
つ将来成功するか否かも分からないので、それを開発することは、合理的な決定ではないのである。
　それゆえ、このような技術を用いて開発しようとする企業は、比較的的小さな、未だ投資の機会があ
まりなく、開発型のベンチャー企業が多いと理解される。
１）消費者が望む性能
　次に重要な概念は、消費者が望むレベルの機能である。ある特定の機能に関して、消費者が望むレベ
ルは時代とともに高くなる。（図２参照）
　一方企業が提供する機能レベルも、技術の進歩により、高くなり、多くの場合消費者が望むレベルを
超えてしまう。そうすると、技術的な競争は、 この特定な技術に関する限り終わるのである。もしも、
提供される技術のレベルの方が高くなると、その機能に関しての企業間競争は、消滅することになる。
言い換えると、ある特定の技術に関して、イノベーションという意味で意義があるのは、消費者が望む
レベルの技術を企業が達成出来ない時に、技術は意味を持ってくるのである。もしも、企業が提供する
技術が消費者のレベルを超えてしまえば、それで、技術競争は終わるのである。
図１；破壊的イノベーションと持続的イノベーション
クリステンセン（2003）ｐ73、図２、５と図２、６を参考にして、一部、筆者が変更
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　この点を注意しないと、『技術レベルは高いけれども、イノべーションでは成功しない』としばしば、
日本企業で指摘されてことが起る。望ましい技術レベルは、企業ではなく、消費者が決めるという重要
なことが理解されていないのである。
　言い直せば、特定のある機能に関して企業間での競争が存在するのは、企業が提供する財やサービス
がこの顧客の要求レベルを超えていない時である。技術が生きるのは、企業が提供している技術に顧客
が満足していない時である。この時にこそ、技術が重要な意味を持ってくるのである。
　この点は、極めて重要な指摘であり、日本企業にみられる様に、技術レベルは高いのになぜ売れない
のかという疑問に対する一つの答えとなる。顧客がその技術に満足しているからである。
　イノベーションの視点から言えば、顧客が望まない技術は評価されないのである。
２）競争となる機能の変化
　次の競争は、未だ顧客が満足していない機能に関して、企業間で競争は始まる。この機能に関しても、
時間の経過で、いつか企業は、消費者が望むレベルを超えた技術を提供することになり、競争は、他の
機能に関して始まる。
　このように競争される機能は次から次へと変わって行くことが分かる。
　コモディティ化とは、このように、次から次へと競争される機能が、消費者の満足するレベルを満た
して行き、最終的には、価格での差別化しかなくなったことを言う。製品に関して差別化がなされなく
なり、唯一差別化されるのか価格となる。価格競争となることである。
　この価格競争に陥った商品がプロダクト、イノベーションの終焉となる。製品開発を中心としたイノ
ベーションの終焉である。
３．新産業創出から衰退産業へー新製品からコモディティ化までー
　新産業創出の前段階として、新製品開発に関するイノベーションのプロセスがある。それが、前節で
図２；C. クリステンセン（2003）顧客が望む機能、技術開発される機能レベル
クリステンセン（2003）p253図９、３に基づいて筆者が変更
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述べた、新製品の競争の種類の変化である。　PC の例で言えば、最初の競争の軸は、処理スピード、
それが満足されると、画像、次に、重さ、等々となる。そして、それぞれに消費者の要求レベルを超え
た時点でコモディティ化した製品となり、最終的には、価格競争の世界へと入っていく。
　ここで重要な点は、それぞれに機能に関する競争の修了は、消費者が望むレベルを技術の方が超える
ことで、当該機能の技術的な企業間競争は終了することである。あくまでも、消費者がそれを決めると
いうことである。そして、その機能に関する競争が、それぞれに企業の技術力と深く関連していること
である。しかし、どの機能が次の競争の対象となるかは、消費者が決めることになる。
　最終的に価格競争の世界に入るとその主なイノベーションは、プロダクトイノベーションではなく、
プロセスイノベーションの世界へと移転する。プロセスイノベーションとは、同じ製品を如何に、高品
質、低価格、単納期で作るのかというイノベーションである。この時点で、多くに製造工場は、海外へ
移転が検討され一部移転が始まる。低価格が重要な要素となり、先進国のおける労働賃金が立地条件に
会わなくなるからである。開発途上国における工場移転は、プロセス、イノベーションの移転可能性が
重要な論点となる。
　プロダクト、イノベーションの時代は、高くとも、売れる製品開発が主たる経営の論点であった。そ
れが、製品そのものには特段の差別化がなくなった時点で、競争は、プロセスイノベーションへと移っ
て行く。つまり、高いと売れないのである。
　したがって、製造は多くの場合、低価格の生産を目指して開発途上国へと工場の移転が始まる。開発
途上国に生産が移転されえた時には、製造技術と管理に関する技術移転が大きな問題となる。その次に
は、開発途上国自身が同じ製品を作り出す。
　このように、製造に関して世界的な競争が始まり、先進国では、当該産業に関して、空洞化がはじま
り、国内での生産は増々不利となる、それが衰退産業と呼ばれる産業である。
　ここで、以上の議論を新産業創出から衰退産業へとの変化を表で表現すれば如何のように要約される。
表；新産業から斜陽産業へ
新産業創出 既存産業 斜陽産業
現象 開発型の企業の出現 海外への工場移転 企業再編
コモディティ化した製品
イノベーションの種類 プロダクトイノベーション プロセス、イノベーション
イノベーションの論点 競争の機能の種類の変化 プロセス、イノベーション
の移転可能性
筆者作成
６．結び
　この小論の目的は、クリステンセンのイノベーターズデレンマの分析枠組みに基づき、新産業の創出
の時代から最終的に、当該産業が斜陽産業へと歴史的変遷をするときに、どのような現象が社会でみら
れ、どの様な種類のイノベーションが適応され、更にどのようなイノベーションが論点となるのかを展
望することを目的としていた。ここで強調するまでもなく、産業の歴史的な変遷とイノベーターズ、ジ
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レンマの分析枠組みとの整合性という点も確認することが出来た。
　しかしながら、斜陽産業におけるイノベーションの有るべき特徴の分析が、よくつかめなかった。は
たして、斜陽産業にはイノベーションがあるのか否かも含めて今後の研究課題としたい。
　クリステンセンの分析枠組みは、イノベーションに関してしばしば観察されている現象に注目して、
企業の、企業間の合理的な意思決定の結果として生まれた現象が、如何なる意味での合理性があるのか
を追求した結果生まれたフレームワークであり、強調するまでもなく、普遍性が高い理論であり今後の
各分野での応用研究が期待される。注４）
脚注
注１；本書『イノベーションへの解、実践編』にはステンセンの名前は著者として入っていないが、彼に理論に基づ
いて分析されている。
注２；本校では取りあつかわないが、クリステンセンのフレームワークに基づいて特定地域に偏在するイノベーショ
ンの現象に関して、T. Yoshikawa,（2014）, 更に特定地域になぜ、新産業が創出するのかを議論した、T. 
Yoshikawa,（2016）を参照。
注３；囚人のジレンマについて、
 ２節でジレンマについて述べたが、もしもこのようなことが何回も起きたらどうなるであろうか？つまり長期
的な視点で考えると囚人ンのジレンマはどのようなことが起こり、イノベーターズ、ジレンマはとのようにな
るか考えてみよう。
 囚人のジレンマの帰結は、二人とも自白をしてしまい、良いことはなかった。最悪のケースの選択をしたこと
になる。それが何回となく繰り返せば、黙秘してよりよいケースが存在することに気づくことで、二人の囚人
が黙秘という手が打てる可能性を示している。短期的な視点ではなく、長期的な視点にたてば異なった戦略が
可能となる。
 イノベーターズ、ジレンマに関しては、どうであろうか？その可能性として、既存企業に関しては、過去の経
験から、既存の技術の持続的なイノベーションを続けつつ、リスクは伴うが破壊的なイノベーションに手をつ
ける可能性は十分にある。その可能性として、
 既存企業が、破壊的なイノベーションに如何に乗り出すかという視点から『イノベーションの解』という本が
書かれている。詳しくは、同書を参照のこと。
ジレンマの回避の方法として幾つかの例を上げると
　１）別組織をつくる
　２）組織そのものは同じでも場所を変える
　３）既存の組織では無理なので、ベンチャーキャピタルをつくり見込みありそうなベンチャーに投資し、成功した
後に、買い取る。
注４；地域の特性と新産業創出に関して、T. Yoshikawa（2016）を参照。
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